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Resumen. Las políticas públicas colombianas han abordado la permanencia y la deserción 
estudiantil desde diferentes ángulos. En 2015 el Viceministerio de Educación Superior 
divulgó la Guía para la implementación del modelo de gestión de permanencia y graduación 
estudiantil en Instituciones de Educación Superior. En esta guía se explicita que el objetivo 
del modelo gubernamental es definir lineamientos, estrategias e instrumentos para fortalecer 
la capacidad de las Instituciones de Educación Superior (IES) en diseñar, ejecutar y evaluar 
políticas, programas de fomento de la permanencia y la graduación de los estudiantes en 8 
ejes-componentes. Considerando el interés propio de las IES en la evaluación del desempeño 
organizacional y con el ánimo de implementar el modelo gubernamental, se hace necesario 
diseñar indicadores para la estimación del desempeño de la institución en términos de la 
permanencia estudiantil. Por lo cual el propósito de esta ponencia es contribuir al diseño de 
estos indicadores desde una perspectiva de la Gestión Dinámica del Desempeño (DPM) y la 
Dinámica de Sistemas (SD). Con esta combinación de metodología y teoría, la permanencia 
estudiantil quedó definida como un producto administrativo de la cadena de generación de 
valor de la prestación de servicios académicos y los profesores como un recurso estratégico en 
esta misma cadena. Con estos elementos se formuló una amalgama de indicadores incluyendo 
los provenientes del valor académico agregado, los impulsores de desempeño en torno a la 
ventaja competitiva en producción bibliométrica además de los indicadores tradicionales 
como la tasa de deserción por cohorte. 
 
Descriptores o Palabras Clave: Deserción Estudiantil, Dinámica de Sistemas, Gestión 
Dinámica del Desempeño, Indicadores de Desempeño, Permanencia Estudiantil.  
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 1. Introducción 
La permanencia de los estudiantes en la educación superior colombiana es un gran reto presente en 
las políticas públicas colombianas y que impacta todos los ambientes de la sociedad. De ahí que 
para enmarcar la deserción estudiantil, la presente ponencia se inició con las definiciones de los 
principales términos relacionados y divulgados en las políticas públicas. Posteriormente se 
caracterizó la deserción como un sistema de complejidad dinámica con la intención de abrir paso a 
las dimensiones instrumental, objetiva y subjetiva, propuestas por la Gestión Dinámica del 
Desempeño (DPM). Con esta herramienta se llevó a cabo el objetivo principal de diseñar 
indicadores en el corto y largo plazo que permitan monitorear el desempeño de las Instituciones de 
Educación Superior (IES) en la gestión para la permanencia y el tratamiento de la deserción 
estudiantil. Además, con ayuda de la Dinámica de Sistemas (SD), se analizó cómo algunos 
indicadores actuales pierden consistencia cuando se observan de forma estática y por separado, 
requiriendo la articulación de los indicadores recomendados por el Ministerio de Educación 
Nacional (MEN), con otros enlazados al valor académico agregado y otros a la definición de la 
permanencia estudiantil como producto administrativo en la cadena de creación de valor de la 
prestación de servicios académicos en la educación superior colombiana.  
En caso de considerarse pertinente, los indicadores que aquí se sugieren pueden ser fácilmente 
adaptados a contextos diferentes al colombiano. 
1.1 Definiciones en las políticas públicas colombianas  
La definición de desertor promulgada por el MEN indica que es un individuo que siendo estudiante 
de una IES no presenta actividad académica durante dos semestres académicos consecutivos, lo cual 
equivale a un año de inactividad académica (Ministerio de Educación Nacional, 2009, pág. 23).  Por 
otra parte, el Viceministerio de la Educación Superior precisó que la permanencia estudiantil es la 
iniciativa permanente de las IES para generar estrategias de fortalecimiento de la capacidad 
institucional, que contribuyan a disminuir las tasas de deserción estudiantil (Ministerio de 
Educación Nacional, 2015, pág. 196). Esta definición de permanencia la convierte en un eje 
transversal en la gestión organizacional abogando por emprender acciones preventivas más que ex - 
post. 
El objetivo del modelo gubernamental para la gestión institucional de permanencia y graduación 
estudiantil es definir lineamientos, estrategias e instrumentos para fortalecer la capacidad de IES en 
diseñar, ejecutar y evaluar políticas, programas de fomento de la permanencia y la graduación de 
los estudiantes en 8 ejes - componentes: 1) Posición y fortalecimiento; 2) Cultura de la información; 
3) Mejoramiento de la calidad; 4) Trabajo conjunto con las instituciones de educación media; 5) 
Programas de apoyo a estudiantes; 6) Compromiso del núcleo familiar; 7) Gestión de recursos y 8) 
Trabajo colaborativo (Ministerio de Educación Nacional, 2015, págs. 18-19).  
Este modelo sumado a las condiciones (características y aspectos a evaluar) requeridas para que un 
programa de pregrado sea reconocido como de alta calidad por el estado colombiano plantean un 
reto organizacional que, para las IES del sector privado, además convierte al plan de permanencia y 
graduación en una porción importante de la sostenibilidad institucional. En este contexto y para 
mejorar la comprensión hay que reconocer la complejidad dinámica de la deserción vista como un 
sistema de forma que posibilite una adecuada modelación. 
1.2 La deserción estudiantil en la educación superior y su complejidad dinámica 
La complejidad dinámica de un sistema es la imprevisibilidad de las interconexiones entre las 
variables debido a las demoras, la no linealidad y los múltiples bucles de realimentación2 cuya 
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 dominancia afecta el comportamiento del sistema (Bianchi, 2016, págs. 3-4). Los siguientes 10 
aspectos ratifican el carácter de la deserción estudiantil como sistema de complejidad dinámica: 
1. Existen intangibles que afectan la deserción tales como las variables explicativas que proceden 
de la integración social del modelo de interacción de Tinto (Donoso & Schiefelbein, 2007, pág. 
17)   
2. Hay múltiples partes interesadas en la continuidad exitosa de los estudios: estudiantes, su fami-
lia, el sector productivo, IES, compañeros de clase, profesores, administrativos y el MEN.  
3. La deserción es resistente a las políticas y esfuerzos para mitigarla. 
4. Diferentes tipos de demoras afectan la deserción: e.g. en la caracterización de los estudiantes 
nuevos y antiguos, en la implementación de estrategias y en que se evidencie el impacto de las 
políticas.  
5. Relaciones causales no lineales entre las variables explicativas y el riesgo de desertar. El mode-
lo gubernamental para clasificar el riesgo está basado en el análisis de supervivencia (Ministerio 
de Educación Nacional, 2009, pág. 48).  
6. Las relaciones de causa y efecto son distantes en el tiempo. E.g. los resultados de las pruebas 
estandarizadas gubernamentales SABER muestran su efecto semestres o años después 
(Ministerio de Educación Nacional, 2009, pág. 87).  
7. El bajo capital académico de inicio en las IES es el principal determinante de la deserción 
(Ministerio de Educación Nacional, 2009, pág. 104), con lo que la deserción está influenciada 
por la historia académica individual. 
8. Hay un gran número de variables explicativas de la deserción agrupadas en los determinantes 
del MEN: académico, individual, socioeconómico e institucional (Ministerio de Educación 
Nacional, 2009, pág. 17). 
9. Hay múltiples bucles causales. La Fig. 1 es un ejemplo en donde a mayor discrepancia entre la 
tasa de deserción actual y la deseada se emprenden más planes para mitigarla lo que disminuye 
la tasa actual y por ende la discrepancia.    
 
Figura 1. Discrepancia entre la tasa de deserción actual y la deseada. 
Fuente: Elaboración propia con base en  (Schaffernicht, 2009, pág. 160). 
10. Comportamiento contraintuitivo: como ejemplo está el estudio del Centro Nacional para la ges-
tión de la matrícula de Estados Unidos Noel-Levitz que refuta la asunción común que entre más 
selectiva o de élite sea una institución más alta es la calidad de la institución y mayores son las 
tasas de graduación y retención (Levitz & Noel, 2008, pág. 1). 
Para afrontar esta complejidad dinámica, la modelación mediante la DPM y la SD resultan 
apropiadas porque permiten examinar y controlar esta complejidad sin reducirla, además permite 
adelantarse a comportamientos disfuncionales, inconsistencias y a mejorar los modelos mentales 
facilitando la comprensión de la estructura de los bucles de realimentación subyacentes y la 
identificación de estrategias que mejoren el desempeño del sistema (Bianchi, 2016, págs. 11-12, 18-
20, 38, 68). 
 1.3 Perspectivas de la Gestión Dinámica del Desempeño: instrumental, objetiva y subjetiva. 
Como principal referencia para la ponencia se consideró el estudio de Cosenz, ya que el autor 
diseñó e implementó medidas para el desempeño y sistema de gestión en las universidades italianas 
mediante DPM y SD (Cosenz, 2014). La adaptación del mencionado estudio al entorno colombiano 
y orientándolo hacia la permanencia estudiantil resulta conveniente puesto que a través de una 
mirada organizacional sistemática se detectan posibles resultados de las políticas adoptadas en 
diferentes escenarios (Bianchi, 2016, pág. 16).  
Para la DPM se emplearán las tres perspectivas interconectadas del desempeño organizacional 
definidas por Bianchi: 1) instrumental; 2) objetiva y 3) subjetiva (Bianchi, 2016, pág. 71). La 
perspectiva instrumental permite tener una imagen sintética de los aspectos relevantes de la IES 
mediante la identificación de los resultados finales y de los impulsores de desempeño que los 
afectan y que, siendo monitoreados constantemente en el corto plazo, evitan crisis en el largo plazo 
(Bianchi, 2016, págs. 67-76). La perspectiva objetiva consiste en la identificación plena de la 
cadena de los productos finales e intermedios que se entregan a usuarios internos y externos de las 
IES (Bianchi, 2016, págs. 117-121). La perspectiva subjetiva compendia las dos anteriores 
explicitando las actividades, los objetivos y las metas en función de los resultados finales 
enfocándose en los responsables de las actividades que coordinan los recursos estratégicos para 
afectar los impulsores de desempeño y los resultados finales (Bianchi, 2016, págs. 135-138). 
2. Elementos para la perspectiva instrumental de la DPM para la permanencia estudiantil 
Esta perspectiva se estructuró alrededor del proceso de creación de valor descrito por Cosenz en el 
que se compromete a diferentes unidades de la IES como organización y en que se concibe al 
estudiante y a la comunidad científica como clientes externos a quienes se les entregan la matrícula, 
la graduación y las publicaciones como productos administrativos (Cosenz, 2014, pág. 962).   
2.1 La permanencia estudiantil como producto administrativo 
Se adiciona entonces la permanencia estudiantil es un producto administrativo de la cadena de valor 
en la prestación de servicios académicos dado que es un resultado generado por la realización de un 
proceso o combinación de ellos en favor del estudiante. 
2.2 Los profesores: un recurso estratégico de las IES en la perspectiva de la gestión dinámica del desempeño 
para la permanencia estudiantil 
La participación de los profesores en los diferentes procesos está vinculada a recursos estratégicos 
asociados a los productos administrativos de la IES: 1) Producción académica de investigación-
creación; 2) Habilidades de investigación y su actualización; 3) Habilidades docentes y su 
actualización; 4) Horas dedicadas a la docencia en el salón de clase; 5) Horas dedicadas a la tutoría 
y consejería como apoyo extra-clase en asuntos académicos y administrativos. La coordinación de 
estos recursos estratégicos por parte de las directivas permitiría anticiparse a la disputa en tiempo y 
en espacio3 para atraer estudiantes nuevos y antiguos que se matriculen y permanezcan hasta su 
graduación. 
2.3 Impulsores de desempeño para los resultados finales de la cadena de generación de valor 
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 Para amalgamar los indicadores se siguió la estructura dinámica de la DPM diseñada para la 
Universidad de Palermo4, Italia (Cosenz, 2014, págs. 962-964). Para el caso colombiano se enfatizó 
en los profesores, en la visibilidad de la IES en SCOPUS5  y en los recursos financieros que son los 
que le dan la sostenibilidad a las IES. La permanencia estudiantil se incorpora a la estructura que 
contiene: 1) Los indicadores provenientes de los lineamientos, directrices y recomendaciones del  
MEN y del Viceministerio de Educación Superior: la tasa de deserción anual y la tasa de deserción 
por cohorte (Ministerio de Educación Nacional, 2015, pág. 9); 2) El valor académico agregado 
como indicador de avance relativo considerando la variación global del resultado en pruebas 
externas6 aplicadas a los estudiantes de un programa académico o un conjunto de programas, al 
iniciar sus estudios superiores y al terminarlos (Bogoya, 2011, pág. 54); y 3) Los indicadores 
relacionados con las publicaciones, la matrícula, la graduación (Cosenz, 2014, pág. 962) y la 
permanencia estudiantil como productos administrativos.  
3. Pérdida de consistencia de algunos parámetros usuales 
Como el desempeño debe ser evaluado incluyendo la aptitud organizacional para lograr una tasa de 
crecimiento que permita un balance entre el corto y el largo plazo consistentemente con las metas 
de la IES (Bianchi, 2016, pág. 66) se evidencia la necesidad de analizar el impacto, en el tiempo, de 
la permanencia estudiantil.  Esto se traduce en que los indicadores que las IES establezcan deben 
ser dinámicos en oposición a la observación estática de un único momento. Dos ejemplos muestran 
cómo ciertos parámetros pierden consistencia con la observación en un único momento. 
En la guía del Viceministerio de la Educación Superior se proponen múltiples estrategias, 
actividades y herramientas para que las IES implementen en el  Plan de Permanencia y Graduación 
(Ministerio de Educación Nacional, 2015, pág. 24); gran parte de estas estrategias y actividades 
recaen sobre los profesores. Se requiere la participación de profesores con altos niveles de 
cualificación permanente, con liderazgo en los procesos académicos, que presten tutoría y 
consejería como un servicio de asistencia y apoyo al estudiante (Ministerio de Educación Nacional, 
2015, págs. 69,98,102), además de las labores habituales de la profesión docente como las clases 
presenciales y la investigación científica y pedagógica. Todas estas labores juntas entran a competir 
por tiempo en la carga laboral (que es un recurso estratégico limitado), lo que significa atender 
muchas tareas al mismo tiempo con poca eficiencia y efectividad7 (como indicadores de 
aprovechamiento del tiempo y de calidad del servicio académico, respectivamente).  
Además, se pueden considerar bucles de retroalimentación generados en la misma Guía del 
Viceministerio de Educación Superior y que se relacionan con el flujo de caja que es un resultado 
final relevante para la sostenibilidad institucional. En el Mejoramiento de la Calidad Académica se 
deben tener en cuenta en el plan de formación integral periódica docente competencias de tipo 
disciplinar, personal y pedagógica. En ese sentido, el bucle muestra que una mayor liquidez implica 
una mayor inversión en formación docente, lo que se traduce en mayores habilidades docentes y de 
investigación que propician avances en la escala salarial afectando la liquidez de la IES. 
En la Figura 2 se muestran las tres perspectivas acentuando: la permanencia estudiantil como 
producto administrativo, los profesores, la visibilidad en SCOPUS, la presencia en Google Scholar 
como recursos estratégicos.  
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7 Otro ejemplo de trade off que puede ser tratado con DPM (Bianchi, 2016, pág. 85).  
 4. Impulsores de desempeño de ventaja competitiva 
En la Figura 2 se destacan tres impulsores de desempeño como indicadores que dan cuenta de la 
ventaja competitiva de la IES. Están definidos en términos relativos como una razón entre el 
desempeño de la IES y un referente (Bianchi, 2016, pág. 76). Para estimar la ventaja competitiva en 
investigación y desarrollo con dos aproximaciones diferentes se definieron:  
𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉  𝑉𝑉𝑑𝑑  𝑉𝑉𝑉𝑉 𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼  𝑑𝑑𝑒𝑒  𝐼𝐼𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝐼𝐼  ú𝑉𝑉𝑙𝑙𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖𝑉𝑉  4 𝑉𝑉ñ𝑖𝑖𝑉𝑉
𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉  𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼  𝑐𝑐𝑖𝑖𝑖𝑖𝑐𝑐𝑑𝑑𝑙𝑙𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖𝑐𝑐𝑉𝑉𝑉𝑉  𝑑𝑑𝑒𝑒  𝐼𝐼𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝐼𝐼  𝑑𝑑𝑒𝑒  ú𝑉𝑉𝑙𝑙𝑉𝑉𝑖𝑖𝑖𝑖𝑉𝑉  4 𝑉𝑉ñ𝑖𝑖𝑉𝑉   y 𝑆𝑆𝑐𝑐𝑑𝑑𝑉𝑉𝑑𝑑𝑒𝑒𝑐𝑐𝑉𝑉𝑉𝑉  𝑉𝑉𝑑𝑑  𝑉𝑉𝑉𝑉  𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼  𝑑𝑑𝑒𝑒 𝐺𝐺𝑖𝑖𝑖𝑖𝐺𝐺𝑉𝑉𝑑𝑑  𝐼𝐼𝑐𝑐ℎ𝑖𝑖𝑉𝑉𝑉𝑉𝑐𝑐𝑆𝑆𝑐𝑐𝑑𝑑𝑉𝑉𝑑𝑑𝑒𝑒𝑐𝑐𝑉𝑉𝑉𝑉  𝑉𝑉𝑑𝑑  𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼  𝑐𝑐𝑖𝑖𝑖𝑖𝑐𝑐𝑑𝑑𝑙𝑙𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖𝑐𝑐𝑉𝑉𝑉𝑉  𝑑𝑑𝑒𝑒 𝐺𝐺𝑖𝑖𝑖𝑖𝐺𝐺𝑉𝑉𝑑𝑑  𝐼𝐼𝑐𝑐ℎ𝑖𝑖𝑉𝑉𝑉𝑉𝑐𝑐 
y para estimar la ventaja competitiva en la calidad y trascendencia de la docencia enmarcada en el 
Proyecto Educativo Institucional que orienta las actividades y procesos en matrícula, permanencia y 
graduación, se definió el impulsor 𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖𝑐𝑐  𝑉𝑉𝑐𝑐𝑉𝑉𝑉𝑉é𝑖𝑖𝑉𝑉𝑐𝑐𝑖𝑖 𝑉𝑉𝐺𝐺𝑐𝑐𝑑𝑑𝐺𝐺𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖  𝑉𝑉𝑑𝑑  𝑉𝑉𝑉𝑉 𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼
𝑆𝑆𝑐𝑐𝑖𝑖𝑖𝑖𝑑𝑑𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖  𝑣𝑣𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖𝑐𝑐  𝑉𝑉𝑐𝑐𝑉𝑉𝑉𝑉é𝑖𝑖𝑉𝑉𝑐𝑐𝑖𝑖 𝑉𝑉𝐺𝐺𝑐𝑐𝑑𝑑𝐺𝐺𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖  𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼  𝑐𝑐𝑖𝑖𝑖𝑖𝑐𝑐𝑑𝑑𝑙𝑙𝑉𝑉𝑉𝑉𝑖𝑖𝑐𝑐𝑉𝑉𝑉𝑉. 
 
 
Figura 2.  Perspectivas: instrumental, objetiva y subjetiva para la permanencia estudiantil. 
Fuente: Elaboración propia con base en (Cosenz, 2014, pág. 963). 
4. Conclusiones 
La deserción estudiantil se caracteriza por su complejidad dinámica lo que hace que la 
implementación combinada de la DPM y la SD resulte ideal para fortalecer los elementos de juicio 
de los tomadores de decisiones para las necesidades propias de la institución y su comunidad, los 
requerimientos de las políticas públicas en torno a la permanencia y a la deserción estudiantil.  
 
Con las perspectivas: instrumental, objetiva y subjetiva de la DPM se identificó a la permanencia 
estudiantil como un producto administrativo de la cadena de generación de valor y a los profesores 
como un recurso estratégico de las IES en quienes se fundamentan muchas de las estrategias del 
plan de permanencia y graduación. 
Fortalecer las habilidades docentes y de investigación - creación de los profesores es una prioridad 
pues con ellas se pueden robustecer la visibilidad en SCOPUS, la presencia en Google Scholar y el 
valor académico agregado que son recursos estratégicos de la producción académica, la matrícula, 
la permanencia y la graduación.  
Unidades administrativas/académicas Departamentos y centros de investigación Admisiones, mercadeo, programas Bienestar universitario, programas Secretaría general, programas
Áreas misionales y de gestión Investigación 
Productos Producción académica Matrícula Permanencia Graduación
Profesores Profesores Profesores Estudiantes matriculados
Habilidades de profesores en investigación/creación Programas académicos Habilidades de profesores en docencia Estudiantes desertores
Artículos publicados Estudiantes matriculados Estudiantes matriculados Visibilidad de la IES
Obras de creación Visibilidad de la IES en SCOPUS Liquidez
Presencia de la IES en Google Scolar Personal académico
Visibilidad de la IES en SCOPUS Liquidez
Horas dedicadas a la investigación por profesor por año Número estudiantes matrículados Horas dedicadas a la formación en docencia Tiempo promedio para completar el programa
Horas totales de carga laboral por profesor por año Número de aspirantes actuales Horas totales de carga laboral Tiempo esperado para completar el programa
Horas dedicadas a actualización habilidades por profesor por año Número estudiantes matrículados Número de estudiantes becados Promedio de salario de egresados
Horas totales de carga laboral por profesor por año Promedio estudianes matrículados IES competidoras Número estudiantes matrículados Salario mínimo legal vigente
Artículos publicados por profesor por año Número programas académicos nuevos Tiempo dedicado a tutoría y consejería por profesor por año Total egresados trabajando
Artículos sometidos por profesor por año Número total programas académicos IES Horas totales de carga laboral por profesor por año Total egresados 
Visibilidad de la IES en SCOPUS últimos 4 años ´Tamaño del personal académico Tamaño cursos de los cursos Nivel de integración social del estudiante
Visibilidad IES competidoras en SCOPUS en últimos 4 años Número estudiantes matrículados Tamaño promedio cursos IES competidoras Nivel de integración social esperado del estudiante
Presencia de la IES en Google Scholar Presupuesto para publicidad y mercadeo Horas en actividades extracurriculares por estudiante por año Valor académico agregado de la IES
Presencia de las IES competidoras en Google Scholar Presupuesto total de la IES Horas en actividades por estudiante por año Promedio valor académico agregado IES competidoras
Número proyectos investigación financiación interna Número de Aspirantes  referidos voz a voz Deserción por periodo de la IES
Número total proyectos investigación Número estudiantes matrículados Media nacional deserción por periodo
Número proyectos investigación financiación externa Ingreso percibido por matrícula Deserción por cohorte de la IES
Número total proyectos investigación Ingreso total de la IES Media nacional deserción por cohorte
Horas dedicadas a la docencia por profesor por año Ingreso no percibido por matrícula de desertores
Horas totales de carga laboral por profesor por año Ingreso total de la IES
Δ Artículos sometidos Δ Estudiantes matriculados Δ Estudiantes desertores Δ Estudiantes graduados
Δ Artículos publicados Δ Aspirantes Δ Profesores Δ Profesores
Δ Presencia de la IES en Google Scholar Δ Profesores Flujo de caja Δ Visibilidad de la IES en SCOPUS
Δ Visibilidad de la IES en SCOPUS Flujo de caja Δ Visibilidad de la IES en SCOPUS Δ Presencia de la IES en Google Scholar
Δ Profesores Δ Visibilidad de la IES en SCOPUS Δ Presencia de la IES en Google Scholar
Δ Presencia de la IES en Google Scholar
Docencia
Recursos estratégicos
Factores de rendimiento
Resultados finales
 Es aconsejable que el conjunto de indicadores que defina la IES armonice los requerimientos y 
recomendaciones del MEN, con las ventajas competitivas del valor académico agregado y con los 
que estiman las ventajas competitivas en investigación y desarrollo y la calidad y trascendencia de 
la docencia. 
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